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摘  要 

本研究旨在瞭解目前國小教師對教師領導之知覺，並探討國小教師領導之實踐現況與困
境，同時分析影響國小教師領導發展之因素。研究者採用個案研究方式，深度訪談十位一般市
區型國小之教師，研究結果獲致以下結論：教師未知覺到明顯的教師間之領導行為，僅侷限於
教室層次；教師認為現行體制教師領導可能性低，視權力為重要領導來源；正式教師領導仍為
科層體制之延伸，非正式教師領導則基於專業與信任而自然形成，但有時變革力量不足；國小
教師領導的實踐困境，涵蓋教師個人、同僚、校長、時間等阻礙；教師領導亦可能形成新的同
僚上下階層關係，並產生負面效果；教師專業角色建構、組織環境及個人知能等因素均影響目
前國小教師領導之發展。 
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壹、緒論 

一一一一、、、、研究動機研究動機研究動機研究動機    

  「教師領導：它的時代來臨了」宣告了美國論題之里程碑（Katzenmeyer & Moller, 

1996）。自 1980 年代迄今，教師領導在西方隨著教改的推動，已成為學校領導的重要

議題（郭騰展，2007）。長期一人權力的信念面臨挑戰，今日關於分享領導、領導團

隊和分佈領導有更多的討論。Barth（2006）即指出以校長為學校領導中心之傳統觀，

已不符合校園領導生態，現在為教師領導時代。Barth（2001）認為，所有的教師都能

領導，學校可以視為領導者的社群，如果要讓所有的學生都能學習，那麼所有的教師

都必須是領導者。教師作為領導者，影響其他教師改進教育實踐，教師領導對於學校

的成功是重要的（賴志峰，2009），故教師領導是時代潮流、教育改革和領導理論發展

的產物，對當前的學校領導深具意義和影響（吳百祿，2009）。 

  「教師領導」在美國廣受學者的重視，並在大學設有相關的學位，如：美國 Johns 

Hopkins University 設立教師發展和領導博士學位、Walden University 設立教師領導博

士學位；University of Minnesota、University of Illinois、Roosevelt University 及 San Jose 

State University 設立教師領導碩士學位；Harvard University 教育學院，其學校領導教育
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碩士含括三項專精領域為：校長證照、教師領導和學校發展等（郭騰展，2007）。此

外，其他國家對「教師領導」亦有所回應，如澳洲之「發展教師領導」（Crowther, Kaagan, 

Ferguson, & Hann, 2002），以及英國之「教師領導學校改善」（Frost, Durrant, & Head, 

2000）。國內則由於近年來學校本位管理的倡導、權力的下放及教師法的公佈實施等，

使得中小學教師擁有諸多的權力與影響力，所以教師一樣可以與校長共同領導學校（蔡

進雄，2004）。因此，探討教師領導在校園中的實踐與發展正是時候。 

  過去學校領導研究聚焦在校長領導，教師領導的議題未受到重視，相關研究較少

（莊勝利，2005；賴志峰，2009）。然而教師領導已是一種趨勢，國外相關的文獻與研

究日益增加（蔡進雄，2005）。研究者查詢美加博碩士論文，結果近 10 年內相關論文

已有 230 篇，Smylie（2008）亦指出過去十年以來，教育文獻資料庫（ERIC）中，有

關教師領導的文獻增加將近 50%，而葉連祺（2004）發現 1980 年後相關的領導新興理

論研究統計，教師領導在國外領導領域研究量已高居第二，足見國外對於教師領導的

探討已相當普遍。值此西方對教師領導大量研究之際，研究者查詢全國碩博士論文，

發現與「教師領導」有關的論文雖有 51 筆，但如蔡進雄（2005）與莊勝利（2005）所

指出，國內教育研究對教師領導大多侷限於教室層級的教學領導。總之，國內對教師
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領導的探討相較於國外研究數量仍顯不足，對於班級層次外之教師領導之探究更是初

步，故如蔡進雄（2007）所言，對於中小學教師領導之探討與研究實有其必要性與價

值性。 

  綜上所述，教師領導有其重要性，並受到國外相當的重視，而國內對於學校層級

的教師領導缺少相關的探究。目前相關期刊論文僅數篇（如：吳百祿，2009；莊勝利，

2005；陳玉桂，2006；陳佩英，2008；陳美如，2007；郭騰展，2007；蔡進雄，2004，

2005），且多為概念性的論述。而相關實徵研究益顯不足，僅林欣儀（2009）、張慶鴻

（2009）、郭騰展（2006）、蔡進雄（2007）賴志峰（2009）等人之研究，因此對目前

國內校園中教師領導的實踐狀況所知甚少，值得繼續探究之。基於教師領導的重要性

與研究之價值，且相關實徵研究之短缺，本研究乃欲進行國小教師領導之實踐探究，

希冀藉由本研究之探討結果，俾使讀者能對教師領導有較多的認識與瞭解，做為我國

在教師領導議題上政策、實踐，以及未來相關研究之參考。 

 

二二二二、、、、研究目的研究目的研究目的研究目的    

  依據研究動機，本研究乃以個案研究方式，探究目前教師領導在國小校園中之實

踐情形，其具體目的如下： 
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（一）探討國小教師對教師領導之知覺 

（二）探討國小教師領導之實踐現況與困境 

（三）分析影響國小教師領導發展之因素 

 

 

貳、文獻探討 

  本文獻探討首先由後現代視角觀看教師領導，其次探討教師領導的意義、形式、

相關理論、影響因素，以及相關研究，做為本研究定義教師領導、教師領導者、影響

因素分析，以及研究設計之依據。 

 

一一一一、、、、教師領導教師領導教師領導教師領導－－－－後現代觀後現代觀後現代觀後現代觀    

  後現代主義主張學校領導的「去中心（decentre）」，Gronn（2000）認為在此觀

念中對領導較為恰當的理解為「流動和突現的，而非一個固定的現象」。張文軍（1998）

則指出，現代性要求靈活性，注重回饋，集權式決策消解，決策結構趨於平面化，提

倡以學校為基礎的管理和分享式的決策方式。隨著領導多元觀點之發展，領導將出現

在每個層級、執行團隊，以及每一位個人身上（單小琳，2001）。此種後英雄式領導

主張組織領導者與部屬是相互影響的，且成員人人都是領導者並彼此共享責任，深具



 

 

國小教師領導之實踐探究：以一所學校為例 

 

．38．                          第 25 期－2010－嘉大 教育學系 

賦權增能之意涵。蔡進雄（2005）指出，賦權增能係領導者給予部屬權力，同時也能

開展部屬潛能之歷程。而教師領導即主要為賦權增能之形式（Muijs & Harris, 2003），

教師未來若要成為學校的管理者與經營者，首先必須具備能力並且擁有權力（陳玉桂，

2006）。準此，教師領導可謂奠基於教師之賦權增能，然而現今教師是否權能兼備且

足以進行領導？尚須探究之。 

 

二二二二、、、、教師領導的意義教師領導的意義教師領導的意義教師領導的意義    

  許多學者提供了教師領導的定義，清楚的描述了其與傳統領導取向之不同。例如，

Wasley（1991）定義教師領導為激勵同事去改變，去做如果沒有領導者的影響他們通

常不會考慮去做的事情之能力。Hart（1994）提出教師領導乃發揮對他人的信念、行動

與價值的影響。Katzenmeyer與Moller（2001）則將教師領導定義為教師領導者進行教

室內外事務之領導，參與並貢獻於教師學習者與領導者之社群，同時影響其他人朝向

改進教育實務。對教師領導的定義事實上仍缺乏一致性，不過如Beachum與Dentith

（2004）所指出，其唯一的共識即領導界線已超越教室之外。 

  歸納上述看法，可將教師領導定義為：教師依其正式職位或以非正式的方式發揮

其知識、技能的影響力，促進他人的改善與成長，包括學生的學習、教師同仁的專業
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成長，與學校、教育的改善（陳玉桂，2006）。換言之，教師領導是教師對學生、學

校行政人員、同儕、家長及社區等產生積極正面之影響力的歷程（蔡進雄，2005）。

不論所採教師領導的定義為何，其多強調共同的行動、賦權增能以及分享的能動性

（agency），在此教師領導概念關注於所有組織成員都能領導，且領導是一種分佈或分

享的能動性之形式（Harris, 2003）。綜言之，在此領導概念強調「影響力」的發揮，

本研究欲探究之教師領導實踐乃包含正式與非正式教師領導者，其對學生、同儕、學

校等發揮積極正面影響力之歷程。 

 

三三三三、、、、教師領導的形式教師領導的形式教師領導的形式教師領導的形式    

  Crowther等人（2002）指出，教師領導是多元的，在不同的學校、不同學校類型、

不年級、不同科目都可能找到教師領導者。Katzenmeyer與Moller（2001）則認為教師

領導有三個主要面向，首先是學生或其他教師的領導：做為促進者、教練、良師

（mentor）、訓練員、課程專家、領導學習社群等。其次是經營任務的領導：以部門主

管（Head of Department）、行動研究者、專門小組（task force）的成員角色，維持學

校成為有組織的，並向其目標邁進。第三是透過做決定或夥伴關係的領導：學校改善

團隊的成員、委員會成員、和企業、高等教育機構、地方教育當局、親師協會等之合
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夥關係的主導者（instigator）。蔡進雄（2005）認為教師領導是影響力的發揮，有積極

正面影響力之教師才可說是教師領導者，而其可能有正式的職位，如擔任學習領域召

集人或教師會會長，亦有可能沒有法職權威或正式頭銜。 

  此外，Frost與Harris（2003）則認為教師領導有四種分類：（1）領導教師（lead 

teachers）：教師為了特定目的被任命為「教師領導者」角色，例如，任命有經驗的實

務工作者去貢獻於改善同事的表現。（2）中層管理者：在英國包含了科代表、學科領

導者、學科協調者等。（3）協調者和代表：包含了被指派為持續專業發展的指導者和

協調者、持續專業發展的協調者（Wasley, 1991;Sherrill, 1999）、特別教育需求的協調

員（SENCOs）和促進行動研究的「研究協調員」，此均為教師支持其同事專業發展的

角色。（4）教師的領導（teachers’ leadership）：教師不管職位或任命而去行使領導，

教師可能透過他們工作團隊或學校改進團體而涉入領導活動。易言之，此種教師領導

的類別缺乏正式的職位，其如Leithwood、Jantzi 與 Steinbach（1999）所指出： 

教師行使非正式領導，透過分享他們的專門知識，自願參加新的計畫並帶給學

校新想法，以及透過幫助他們的同事實行其教室職責，並協助改善其教室中的

實踐。（頁117） 

  綜上所述，教師領導類型可概分為正式領導和非正式領導，正式領導者擁有正式

頭銜或職位，如上述的領導教師、中層管理者，以及協調者和代表；非正式領導則無
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任何頭銜與正式職位，自願地在成員夥伴關係中發揮影響力而行使領導。教師領導在

我國雖尚未受到廣泛關注，但實際上在學校中亦存在著上述概念的教師領導者，如教

師會會長、學年主任、學科領域召集人、組長、輔導教師等，以及如陳美如（2007）

指出的比較普遍的教師課程領導者，通常是教務主任，或是未兼行政職的專家教師。

此外，非正式領導方面可藉由專業對話影響同事、平日支持協助教師等發揮影響力（蔡

進雄，2004）。本研究探究的教師領導以現有體制下較普遍的正式教師領導者為主，

如主任、組長、學年主任、學科領域召集人等，以及未具任何職位與頭銜之非正式教

師領導者。 

 

四四四四、、、、影響影響影響影響教師領導之因素教師領導之因素教師領導之因素教師領導之因素    

  蔡進雄（2005）指出教師領導的障礙，首先，教師對教師領導的認知限於教學，

且沒有足夠的時間與精力；其次，校長若採取集權的領導方式，將會壓抑教師的領導；

再則，封閉、權威的學校文化將使教師領導侷限於教室層面。吳穎民（2008）則認為

影響教師領導的因素包含了（1）學校文化背景：要發揮教師領導力必須建構一個適應

性的校園文化，或在特定校園文化背景下選擇適應性的教師領導模式。（2）領導角色

和人際關係：教師領導者要具備和同事建立信任和合作關係的能力。此外，教師領導
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興起的地方是校長積極支持的結果，校長在推動教師領導者和校長之間友好關係方面

起了關鍵性的作用。（3）學校組織結構：不同的學校組織結構對教師領導的形成以及

教師領導活動有直接的影響，且官僚式的組織結構容易導致教師之間關係疏遠。綜言

之，影響教師領導的因素包含了個人、人際，以及環境等要素，而 Frost 與 Harris（2003）

所提出之教師領導分析的關鍵因素，亦涵蓋了這些要素，分述如下（Frost & Harris, 

2003）： 

（一）教師專業角色的建構 

  （1）教師的信念與期望：教師能行使領導的範圍，在某些程度上被他們建構自己

的專業角色的方式所影響，即他們意識到的此角色範圍是什麼，以及他們認為包含在

這範圍內的是什麼。（2）社會的建構：教師能行使領導的範圍也被他人建構它的方式、

被學校同事、被較廣的專業社群，以及遍及社會中之規範所影響。 

（二）組織的環境 

  此面向包含（1）組織結構：學校內最明顯的結構種類莫過於它的「管理安排」

（management arrangements）（Hargreaves & Hopkins, 1991），即角色系統、責任、做

決策的機會和績效等。管理的安排關鍵性地決定了「聲音」能被聽見及做決定的空間。
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（2）組織文化：組織文化是是價值、信念和標準的行為方式之系統，其鞏固組織內的

實踐。在檢視任何特定學校的教師領導時必須考慮到組織文化，特別是聚焦在學校組

織文化和教師覺得行使領導可被接受及合法程度的關係。此外，也必須去探究文化在

結構上的影響，以及允許此種領導發生的過程。（3）社會資本：根據 David Hargreaves:

「社會資本包括成員與利害關係人間的信任程度；在結構上，社會資本被反應在其成

員與外部合夥人間的網絡之範圍及品質。」（Hargreaves, 2003）「信任」在此是重要

的，因為它強調了是否在一個學校的同事們能允許彼此去行使領導的問題，是否他們

認為影響彼此的觀點是合法且可接受的。因此，「信任」可說是教師領導成功發展所

需的社會資本之一個重要元素。 

（三）個人知能 

  「個人知能」（capacity）可以以「權威」、「知識」、「情境理解」和「人際技巧」等

檢視之，這些是和個別教師可以擁有的資源和能力有關的因素，說明如下：（1）權威：

當行使領導時，教師能利用的權威來源相當重要，因其與教師領導的合法性和可接受

性之問題有關。Sergiovanni（1992）探索了不同的領導權威來源，包括技術－理性的、

專業的和道德權威。（2）知識（含教育學的、組織的、社群的）：首先，雖然大量教
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師所知的不明言的（tacit）知識可能支持良好的教室實踐，並提供教師一些權威，但較

清楚說明且公開地顯而易見的「教育知識」是教師策略工具包的重要零件。其次，知

道其組織是如何被建造及運作的教師擁有策略上的優勢，這些有良好「組織知識」者

能夠在適當時間與適當地點介入，不論那是一個有權威的委員會，或僅是一個非正式

但具影響力的會話。最後是「社群知識」，擁有當地利益團體、專門知識和支持的來

源、友好關係及親屬關係模範、種族的和宗教的聯合、當地經濟之良好知識的教師，

較能夠從事影響實踐的發展活動。（3）情境理解：教育脈絡知識等同於情境知識，領

導的運作要求理解情境的能力，而非擁有可以解釋所有情境的知識主體。情境理解的

一個主要面向是Goleman（1996）所稱的「情緒智慧」。想要有影響力的教師必須能夠

理解情境，此必需有對他人情緒回應的敏感性。另外的面向是「微觀政治素養（literacy）」

（Penny, 2000）。有經驗的戰略家如首席教師們，習慣在「微觀政治」環境中工作（Hoyle, 

1982, 1986; Ball, 1987），此影響他人之戰略性行動的知能須倚賴微觀政治智識。（4）

人際技巧：教師的人際技巧影響他們能夠去影響彼此的程度，任何實徵研究如果忽略

了此重要變項將是不夠充分的。 

  綜上所述，影響教師領導的因素含教師專業角色的建構（教師的信念與期望、社
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會的建構）、組織環境（組織結構、組織文化、社會資本）、個人知能（權威、知識、

情境理解、人際技巧）等，其決定了老師可行使領導的程度和本質，對於影響教師領

導的因素有完整的概念，故本研究以此做為影響教師領導發展的分析架構。 

 

 

五五五五、、、、教師領導之相關研究教師領導之相關研究教師領導之相關研究教師領導之相關研究    

  國外對於教師領導的議題相當重視，相關的研究數量也很多。其中 Jaimes（2009）

探究在校園中使用分佈領導模式對教師領導發展的影響，結果顯示透過領導的分佈，

教師能夠分享其專門知識，並加深其知識與教學效能；Rutledge（2009）的研究指出當

校園環境支持教師領導者和校長分享領導責任的工作時，教師領導者是成功的，領導

工作被珍視，且教師領導者受其同事尊敬；教師和校長一同工作去維持聚焦於教師學

習和學生成就，在所有成員中建立了信任和合作關係，導致達到學校改善的目標。

Galland（2008）研究發現學校結構與教師領導效能有統計上的顯著相關；Bronson（2007）

研究指出校長和教師領導做為提升學校能力的方法是不可分離的。此外，專業自主仍

限制了教師領導者影響教學實踐變革的程度；Edlow（2008）指出學校成員的教師領導

態度和知覺，在影響正向的教師領導和學生學習結果上扮演重要角色；Jones（2007）
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的研究指出校長在他們與教師間建立信任、真誠和專業主義的文化，以及提供機會並

支持教師領導，可以建立領導知能。 

  國內與「教師領導」有關的研究多數是教師領導風格或技巧對班級經營或氣氛，

以及學生學習之關係研究，可謂偏重教師在教室層級的教學領導。屬於教室層級外之

相關實徵研究僅郭騰展（2006）探究臺北縣國民小學教師領導與學校文化之關係，並

比較不同背景變項在國小教師領導與學校文化之差異；林欣儀（2009）探究國民小學

教師所知覺的國民小學教師領導之現況。張慶鴻（2009）探討高雄市國民小學教師專

業發展及其領導行為與學校組織文化之關係。此外，賴志峰（2009）以臺灣地區一所

體制外的國民小學為研究對象，針對教師作為領導者、教師領導的情境、技巧、作為

和效果等五種成分以來探究教師領導的實踐；蔡進雄（2007）建構了學習領域召集人

教學領導之行為層面，並探討學習領域召集人在進行教學領導上的遭遇困難及其對教

學領導的觀點。研究方法上，多屬量化研究，僅賴志峰（2009）以質性方式進行之。 

  綜觀之，國外教師領導已是普遍的概念，深入探究的實徵研究蓬勃發展，且其研

究面向涵蓋廣泛，研究方法可謂質、量均重。而國內對教師領導的概念多侷限在教室

層級教師對學生的領導，且多數以量化研究方式進行，鮮少以質性研究進行之。本研
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究參酌國內外教師領導研究相關構面，為深入瞭解目前國小教師領導之實踐，採質性

研究方式，探究教師對教師領導的知覺、實施現況與困境，以及影響教師領導的發展

因素，做為未來繼續研究與教師領導實踐之參考。 

 

參、研究設計與實施 

一一一一、、、、研究架構研究架構研究架構研究架構 

依據研究目的，本研究架構與說明如下： 

圖 3-1.教師領導實踐之研究架構圖 

教師領導教師領導教師領導教師領導    

教師專業角色建構教師專業角色建構教師專業角色建構教師專業角色建構    

（教師的信念與期

望、社會的建構） 

個人知能個人知能個人知能個人知能    

（權威、知識、情

境理解、人際技巧） 

實施實施實施實施現況現況現況現況與困境與困境與困境與困境    教師的教師的教師的教師的知覺知覺知覺知覺    

影響因素影響因素影響因素影響因素    

組織環境組織環境組織環境組織環境    

（組織結構、組織

文化、社會資本） 
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  本研究架構如圖 3-1，以「教師領導」為主軸概念，探究「教師對教師領導的知覺」

及「教師領導實施的現況與困境」。此外，以 Frost 與 Harris（2003）提出的教師領導之

關鍵要素：「教師專業角色建構」、「組織環境」和「個人知能」等，分析「影響教師

領導發展之因素」。 

  亦分析「影響教師領導發展之因素」，其以 Frost 與 Harris（2003）提出的教師領導

之關鍵要素：「教師專業角色建構」、「組織環境」和「個人知能」等進行分析。 

 

二二二二、、、、研究方法與實施研究方法與實施研究方法與實施研究方法與實施    

  本研究採質性研究之訪談方式蒐集資料，蓋因訪談較能深入掌握研究參與者所欲

表達之內涵。訪談的實施如下： 

（一）個案學校的選取 

  本個案學校（化名藍天國小），該校屬一般市區中型學校。選取此校乃因該校時常

舉辦或參與諸多活動，而活動間需教師們的聯繫與合作，在此團隊的運作中，較易顯

現教師領導之作為。且研究者與在該校服務的教師有熟稔者，易建立信賴關係，較易

獲取真實的研究資料。又該校為非極端都會區或鄉村偏遠地區學校，亦非為特殊的學
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校體系，如體制外學校或實驗學校等，能反映目前一般普通地區公立學校之教師領導

實踐情形。 

（二）研究參與者 

  依據文獻探討結果，教師領導者含具正式職位與未具任何職銜之非正式領導者。

本研究為含蓋所有可能行使教師領導者，以瞭解國小教師領導真實現況，故選取與之

相關者。研究參與者1共有十位，其中二位行政組長、二位領域召集人、二位學年主任、

一位主任、一位未具正式領導職位，但在教師間具非正式領導影響力之教師、二位未

兼行政職務或教師領導職務者之一般教師。各研究參與者的概略背景資料如表 3-1： 

表 3-1 十位研究參與者之摡述     

代碼 年資 擔任職務 訪談日期 

A 老師 

B 老師 

C 老師 

D 老師 

E 老師 

F 老師 

G 老師 

H 老師 

I 老師 

J 老師 

20－25 年 

15－20 年 

10－15 年 

10－15 年 

5－10 年 

20－25 年 

20－25 年 

25－30 年 

5－10 年 

15－20 年 

組長 

組長 

領域召集人 

領域召集人 

學年主任 

學年主任  

非正式領導教師 

主任 

未兼職務教師 

未兼職務教師 

20091214 

20091216 

20091209 

20091231 

20091223 

20091218 

20091221 

20091214 

20091228 

20091224 

                                                 
1本研究以「研究參與者」代替「訪談對象」，以尊重其研究的主體性。 
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（三）訪談方式 

  研究者先說明訪談用意，取得教師的訪談同意後，先預約訪談日期。訪談時先徵

求訪談內容錄音之同意，若教師同意，則以錄音方式進行，否則由研究者邊訪談邊做

筆記，事後則盡快進行資料之整理。每位教師訪談時間約為一至二小時，正式訪談之

外，尚隨時找機會以意見交流方式進行非正式訪談。因研究者本身亦任教於國小，彼

此可在最自然的情境中進行經驗交流，以獲取田野深度訪談之第一手資料。 

（四）訪談大綱 

  根據研究目的，本研究採半結構訪談方式，預先擬定訪談大綱，訪談時依據訪談

大綱適時以問句引導之，內容包含：（1）「教師對教師領導的知覺程度」，如：「您認為

教師目前在學校哪些方面具有影響力？」、「您覺得教師間有領導行為的產生嗎？」、「您

認為教師間的影響力效果如何？」、「您認為目前教師是否有可能進行學校與教學事務

的決定與領導？」、「您認為由教師帶領進行學校事務決定的必要性為何？」。（2）「教

師行使教師領導的經驗」，如：「您本身影響其他教師，或帶領同仁的經驗為何？」。（3）

「教師在行使教師領導時的困境」，如：「您在帶領或與其他教師合作時遇到的困難或

問題為何？」。（4）「影響教師領導的因素」，如：「您認為教師是否為專業？專業的範
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圍包含什麼？」、「您認為教師是否夠專業足以領導他人？」、「您認為現在學校環境是

否會影響教師的領導？」、「您認為教師足以成為領導者的條件為何？」。 

 

三三三三、、、、資料分析資料分析資料分析資料分析    

  資料分析的項目為教師的訪談資料，訪談內容為教師本身的觀點與經驗，以及其

對事件的回憶敘述。首先將錄音資料轉譯成逐字稿，之後將所有訪談內容加以編碼。

編碼方式第一碼為訪談對象，以字母 ABC 為教師代號。接著為日期，以年月日之順序

編排，如「訪 A 師 20091209」即為 2009 年 12 月 9 日訪談 A 教師之內容。 

 

四四四四、、、、資料的信實度資料的信實度資料的信實度資料的信實度    

  本研究採用資料的三角交叉（data triangulation）方式，如對同一參與者進行多次

訪談，即正式訪談之外，尚找機會在一般談話中與之進行經驗交流，以獲取其真實想

法與感受，並核對其前後觀點是否一致。且對於同樣議題盡量訪談多位擔任不同職務

的教師，使對某主題之觀點能呈現正反論述，以提供多種資料來源。此外，為避免個

人主觀之詮釋，研究者經常積極地對自己可能持有的偏見進行批判性的自我省思，以

調整或控制自己的主觀意識。之後研究者將訪談逐字稿請訪談參與者檢核是否與其原
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意相符，若為曲解其意則修正之，直至符合其原意為止，以力求忠實呈現各研究參與

者之觀點。 

 

五五五五、、、、研究倫理研究倫理研究倫理研究倫理    

  本研究在進行訪談前均明白告知參與者研究性質與目的，並尊重其錄音意願。個

案學校校名以及文中述及之任何人均為化名或代碼，以保護研究對象免於造成困擾。

此外，研究者與研究參與者立於同儕平等地位，互為主體，並與之建立和諧與信賴的

氣氛，在自然而無壓力的情境下進行研究資料的蒐集。又訪談過程中讓參與者提高對

教師領導相關議題之敏銳性，透過彼此經驗的交流，使其對現今與教師有關之議題更

能理解與掌握，以助長教師之主體與專業意識，可謂對研究參與者亦有所助益。 

 

 

肆、研究結果分析與討論 

一一一一、、、、國小教師對教師領導的知覺國小教師對教師領導的知覺國小教師對教師領導的知覺國小教師對教師領導的知覺    

（一）偏重教室領導，教師間無所謂的領導 

  「教師領導」在國外已是普遍概念，但在國內仍屬起步，吳百祿（2009）指出教

師領導一詞對國內的教育工作同仁而言，可以說是一項既新鮮且新穎的教育術語。教師對
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教師領導的知覺猶如我國對教師領導的研究般，偏重教室內的領導。 

教師只對自己班級小朋友稱得上領導，不過好像都說是「班級經營」，很少用到「領

導」字眼。（訪 F 師 20091218） 

教師間好像沒有誰領導誰的情況，教師最能決定的就是自己班級的事務，其他的

沒權力去管。（訪 I 師 20091228） 

一般來說教師間並稱不上領導，頂多可能某老師較有影響力，「帶領」大家一起工

作。如果學校有教師會，則可能會有比較明顯的教師領導現象吧。（訪 G 師

20091221） 

教師怎可能有那麼大的權力去領導其他人，一般來說都是由校長決定學校事務。

雖然大家都可以提出意見，但最後決定權還是在校長呀。（訪 J 師 20091224） 

  Crowther等人（2002）指出教師領導是存在的，在學校是可以觀察得到的。不過由

上述可見，教師尚未知覺到明顯的班級層次外「教師領導」現象，認為除非學校成立

教師會，否則教師進行領導不可能，因目前校長仍主導學校的決定權。教師們使用「權

力」一詞，可見有無實質權力，是教師們認為進行領導的來源，無權力則無從進行領

導。此外，國內外學者認為教師影響力的發揮即屬領導，而教師對於存於教師間的非

正式「影響力」亦不認為是領導，蓋此影響力通常是無形的，足見教師對「領導」概

念尚較侷限。然教師若擁有正式職位，教師是否就認為較有可能進行領導呢？ 

擔任組長就只是承辦學校業務，傳達相關訊息，做為學校和教師間的橋樑而已，
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不算什麼領導啦。（訪 A 師 20091214） 

領域召集人通常輪流做，或是由未帶班的老師擔任，頂多在開領域會議時擔任主

席，根本沒有實質的作用。（訪 D 師 20091231） 

學年主任通常進行的是學年打雜的工作，上面交待事情下來，就負責聯繫同學年

的老師，有時自己能做的就自己做了。（訪 E 師 20091223） 

主任的工作大多是依據上級單位或校長的交辦事項，傳達並請老師配合執行罷

了。（訪 H 主任 20091214） 

  由上述兼任學校職務的教師之知覺可知，即使擔任正式職位，教師們仍認為並無

所謂的領導，普遍認為只是執行一項工作，或形式化而無實質意義。在此教師頂多是

行政業務執行者，教師領導扮演校長行政管理的助手，關注於把上級行政機關的政策

或校長的學校發展理念轉化為教師的課堂實踐。 

 

（二）現行體制下教師領導無可能性，亦少有意願承擔者 

  教師多未知覺到校園內明顯的教師領導行為，且有些教師則認為在現行體制下無

可能性，也無必要，有些教師則認為教師應要能負起領導之責，但卻少有願意承擔者。 

我覺得沒有必要，因為教師只要管好自己班級即可，也沒時間管那麼多，在現在

體制下根本沒有可能去管教室以外的事情。（訪 I 師 20091228） 

目前教師只有在教室中有影響力，學校決定的事情好像往往無法改變，所以別說
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領導了，連意見都很少被採納。（訪 D 師 20091231） 

領域召集人應負起該領域的發展與協調工作，但說起來教師似乎不瞭解領域召集

人要做什麼，也並不想擔任此工作，可說是流於形式，未能真正發揮功能。（訪 C

師 20091209 ） 

  教師由於習於一個口令一個動作，且班級課務繁忙，鮮少有機會停下來思考教師

的主體性與應有定位。其認知為只要管理好自己的班級，其他事務無須管，也無時間

與能力涉及，故教師的領導概念仍停留在對班級學生的領導，尚未擴及至班級層次之

外。有些教師雖認為教師有必要能主動進行教學課程與活動的設計與發展，且如學習

領域召集人亦應要能帶領同領域教師進行課程的發展活動，但多流於形式而效果不

彰，教師不知如何，也不願擔任領導他人的工作。此與蔡進雄（2007）的研究發現，

多數教師認為學習領域召集人「沒有必要」進行教學領導有類似的結果。 

 

二二二二、、、、國小教師領導之實施現況與困境國小教師領導之實施現況與困境國小教師領導之實施現況與困境國小教師領導之實施現況與困境    

（一）國小教師領導之實施現況 

  教師領導可分為正式教師領導，以及非正式教師領導，其乃以有無正式職位與頭

銜稱之。目前國小教師領導現況如何，分述如下： 
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1. 正式教師領導：制式、形式與任務，科層體制的延伸 

（1）教師行政工作領導，以維持學校運作與秩序 

  目前擔任正式職位的教師領導者，多數乃執行學校例行事務，以維持學校的運作。 

本校進行閱讀活動，我先進行相關計畫，然後開會請教師們配合執行每日小朋友

的晨讀活動，並於每週五早自修與小朋友共讀。亦提供教師閱讀書籍，以利教師

的專業成長。（訪 H 主任 20091214） 

運動會前通常會由我先規劃好，並將工作人員分配好，然後請各學年主任及工作

負責人開會，看看是否有不足或需要修正的地方。（訪 B 師 20091216） 

學年主任輪流當，每學期各學年會要做課程計畫，學年主任就是分配工作，或由

同學年老師自己選擇領域分別進行。（訪 E 師 20091223） 

由上述觀點，顯見目前教師的領導現象仍侷限於科層的運作形式，教師領導者先

做活動的統籌計畫，而後據此實施之。在此情況下，有些能確實帶領教師執行任務，

如擁有正式職權的主任與組長，但亦有虛應故事現象，如空有頭銜的學年主任，大多

未能帶領該學年確實針對學生需求進行課程計畫。 

（2）教師教學工作領導，共同籌劃孩子之學習 

  教師雖常守自己的教室王國，但有些教師亦確能形成團隊，在此較易見教師的合

作現象與領導行為。 

我們學年常聚在一起討論課程或教學的事務，大家同學年多年，培養了相當的默
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契，因此只要有教師有好的構想，很容易達到共識。像我們低年級教師就覺得學

校推行的師生共讀活動很不錯，於是就由我學年主任主導，大家一起開會策劃共

讀方式，經由學年教師的討論，決定由同一教師輪流到各班共讀，這樣減少教師

準備的負擔，也讓小朋友受益更多。（訪 F 師 20091218） 

  時常合作的教師間，有共同的價值與信念，彼此培養出良好默契，易於達成共識，

也易接受他人的領導。在此只要有能力，人人均可為領導者，是分享式的領導。其強

調共同責任和合作，暗示著所有教師均有貢獻於帶領組織發展和改變的潛力（Frost & 

Harris, 2003）。然而，上述學年主任的領導行為亦屬正式教師領導，乃為配合學校規

定而運作，故仍不脫科層之窠臼。 

2. 非正式教師領導：默契、專業與信任，教師領導自然形成 

  非正式教師領導是一種非具任何職務與頭銜之教師領導力的發揮，自願地在成員

夥伴關係中發揮影響力而行使領導，其植基於教師間彼此的默契與信任，當然要能影

響他人，教師的專業亦為關鍵。 

我常會安排並帶領同事一起從事活動，由於彼此的共同興趣與經驗，在校大家共

事起來特別有默契與信任感，較易聯繫彼此進行合作。（訪 G 師 20091221） 

有些同事當遇到教學的問題，或是小朋友的問題處理的疑難，會跑來問我，我都

很願意分享我的經驗，我很高興能有餘力協助解決同仁的問題。（訪 J 師 20091224） 

由於我比較敢說話，常常同事在學校遇到不合理的事會來徵詢我的意見，我會告

訴他們我的看法，若真有不合理處，會於校務會議中提出討論，並獲得同仁的支
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持與認同，但有時還是沒辦法改變學校做法。（訪 I 師 20091228） 

  Leithwood等人（1999）指出，教師分享其專門知識，帶給學校新想法，透過幫助

他們的同事實行其教室職責，並協助改善其教室中的實踐，此即非正式教師領導。通

常非正式教師領導者擁有令人信服的專業與特質，其在同僚中受到尊重與信任，自然

地能影響他人，可謂無形卻實質地發揮了教師領導力。然而，通常教師間的非正式影

響以教學問題為主，當面對學校的變革時，力量仍顯不足。故非正式教師領導在教師

間具實質影響力，但卻侷限於教師教學層次。 

（二）國小教師領導實踐之困境 

  任何領導者在一個組織中均會面臨領導的阻礙，教師領導亦然，尤其教師領導概

念未成熟，實踐中更顯其困境，其包含了人與環境的因素。 

1.教師個人與專業自主意識強，領導不易 

教師由於習於個人工作，較少機會與他人合作，常有自己的想法與做法，不易主

動與人合作。 

有的老師很有主見，大家難以形成共識，有些雖不會主動提出，但心中很有自己

的想法，不論如何，有時很難有所謂的合作這件事，要帶領更不容易。（訪 A 師

20091214） 
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我曾想做到小朋友運動的普及，想成立各種球類社團，卻很難找到共同合作的老

師。（訪 B 師 20091216） 

有些教師對於學校相關活動不太重視，自己有自己的安排，不見得會照你的去做。

像是教師週三進修，屬於教師專業成長的部分，但是教師參與意願不高，校長常

常用點名方式，出席率才會高。（訪 A 師 20091214） 

  蔡進雄（2007）的研究指出，教師專業自主性高，學習領域召集人的影響力是有

限的，使得教師的教學領導不易。同樣地，本研究的教師行使領導亦有此困境。校園

中大多是人為的合作方式，即靠行政的安排，不過，此即使有團隊合作的表象，實際

上卻易僅是敷衍了事，流於形式，未真正能發揮自主合作的精神。如此，如同莊勝利

（2005）所指出，教師之間的合作不易，領導更難發生了。此外，教師領導者角色之

一乃促進教師的專業發展，但是目前普遍固定形式為週三進修，但多數教師不以為意，

認為沒有必要，或有自己的專業成長方式，故而教師的自主意識強有時亦阻礙了教師

領導的成效。 

2.校長未能授權，教師難以行使領導 

  校長是教師賦權增能能否成功的重要關鍵（Kirby & Colbert, 1994），有怎樣的校長，

就有怎樣的學校，學校是否要實施教師領導，校長扮演著關鍵和決定的角色（吳百祿，

2009）。 
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校長的領導方式很關鍵，如果校長做事很民主，尊重教師的做法，願意支持並放

手讓你去做，那麼教師就比較會主動去想要做點什麼事，即使沒有實質誘因，教

師也願意多付出一些。（訪 G 師 20091221） 

一般來說，好像很少有校長會充分授權給老師去做事，大小事都得經過校長的批

准，有時很想整合各處室的活動，以建立全校活動的公平分配機制，校長卻遲遲

未予答覆。（訪 B 師 20091216） 

主任也沒充分的權力去執行工作，通常也都是以校長做最後決策，我們算是執行

者，不算是領導者。（訪 H 主任 20091214） 

  在目前學校體制中，校長仍為擁有最大權力者，如果校長扮演積極角色，能對教

師賦權增能，則教師就更有機會權能兼備（王麗雲、潘慧玲，2000），當然教師亦更有

機會行使領導。然而，本研究發現校長通常未能充分授權，使教師領導難以施展。可

見，校長若採取集權的領導方式，將會壓抑教師的領導（蔡進雄，2005）。因此，校長

是否願意支持、鼓勵教師領導，是否願意分享權力並激發部屬的潛能，能否以分佈領

導概念替代以往個人式的領導方式，實攸關教師領導的實踐。 

3.時間因素限制，教師領導與教學兩難 

  教學是對教師在身心方面要求甚多的工作，教師領導對教師而言更是額外時間的

付出，教師領導所需的專業發展、學習社群、領導能力、以及反思實踐等的推動都需

要教師在從事教學之餘撥出時間進行（莊勝利，2005）。 
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我擔任級任教師又兼組長，有時真是分身乏術，之前因為辦理學校的學藝展演活

動，要進行教師的協調與溝通，同時又要處理小朋友的一些不定時的狀況，還要

做好備課與進行教學，時間太少，很難面面俱到。（訪 A 師 20091214） 

壆年主任通常是要比別人多付出時間，很多事情都是學年主任自己完成，因為教

師根本沒太多共同時間聚在一起討論事情，有必要才勉強利用中午時間召集學年

老師共同討論，才不耽誤上課時間。（訪 F 師 20091218） 

  教師領導者除本身的教學工作外，尚須扮演同儕間的領導角色。然而教師的時間、

心力等均為有限，如 Field 等所言，教師領導者到底是該多付出心力在班級教學上，還

是投入較多的時間在課程領導上，時常處於兩難（Field, Holden, & Lowlor, 2000）。本

研究亦發現，「時間限制」乃目前教師領導者的困境，有時僅短短的討論時間，未能充

分瞭解彼此看法，匆匆而草率的對話，對教師共識與合作實為阻礙，更遑論進行各項

教師領導之發展活動了。因此，如蔡進雄（2005）所言，沒有足夠的時間與精力實為

教師領導的障礙之一。 

4.教師領導專業知能不足，領導施展不易 

  York-Barr 與 Duke（2004）指出，教師領導者應具有教師及領導者兩種身份，做

為前者則必須要專精於教學、有廣博的課程教學知識、行政及組織技能等，做為後者

則必須與同事建立合作及信任的關係，且善於溝通等。 

教師的專業是教學，對於領導可能有困難，因為大家都是專家，除非你有更有效



 

 

國小教師領導之實踐探究：以一所學校為例 

 

．62．                          第 25 期－2010－嘉大 教育學系 

的教學方式，否則很難說服其他教師。（訪 I 師 20091228） 

教師對學生的領導輕而易舉，但要面對其他教師，說實在的我沒有多大信心，因

為沒受過相關訓練，帶領教師有點心虛。（訪 C 師 20091209） 

  教師並未受過領導方面的專業訓練，因此，除非教師對自己的專業知能有信心，

否則難有自信去領導他人。此外，國外教師領導能夠蓬勃發展，乃由於政策與制度使

然，有些甚至有教師領導相關的學位，因此，擁有證照則教師領導具有其合法性與可

接受性。反觀國內，並無相關的教師領導機制，且教師缺乏相關的領導專業訓練，使

教師對教師領導缺乏相關的認知，對其發展更是一大阻礙。 

5.教師領導行使不當，易引起負面效果 

  教師領導有可能產生負面效果，成為教師間為達個人目的之手段。如何避免形成

同僚間上下階層從屬關係，並造成衝突與緊張，實不可忽視。 

有些組長喜歡利用職務之便，指使老師做事，並常以「校長說的」來壓制人。以

強迫的手法執行其工作，真的很令人反感。（訪 I 師 20091228） 

主任也是教師兼任的，可是有些主任會以校長的代理人自居，常常自以為是，以

命令口吻又不尊重老師，因此老師就做做表面功夫，敷衍了事。（訪 D 師 20091231） 

  以微觀政治的觀點觀之，領導涉及較多的是權力和控制的問題（Ball, 1987），其乃

關於「使用權力以達到在教育環境中被喜好的結果」（Blase, 1988）。現今教育現場中行
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政人員由教師兼任，教師彼此間本應具平行同等地位，但通常行政人員擁有法職權以

推行上級或校長交辦的業務，有些主任或組長可能以上對下的命令方式要求教師配合

執行，並控制教師的作法。此將造成教師與行政間的對立關係，亦失去了教師領導之

意義。因此，如何適當行使教師領導，掌握其真意與技巧，乃是重要課題。 

 

三三三三、、、、影響國小教師領導發展之因素影響國小教師領導發展之因素影響國小教師領導發展之因素影響國小教師領導發展之因素    

  由上述研究發現，目前國小教師領導尚未有明顯的發展，以下將由「教師專業角

色的建構」、「組織的環境」、「個人知能」等面向分析影響國小師領導之因素。 

（一）教師專業角色的建構－教師對專業的認知侷限於教學而非領導 

我認為教師雖算是專業，但那是對學生教學上的專業，與學校跟同事的發展較無

關，那是校長的事吧。（訪 I 師 20091228） 

教師領導教師不太可能，除非教師分級，或有明顯的專業表現，否則同樣是教師，

每個人都有自己的專業，誰也不會服從他人的領導。（訪 A 師 20091214） 

  教師認為其專業的範圍在教學，而非領導，教師應專責於教室內的事務，領導乃

是校長的職責。可見教師對自我的專業建構，侷限於教室中，對於教室層次外的領導

專業，則認為尚不足領導他人。 

（二）組織的環境（組織結構、組織文化、社會資本） 
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1.組織結構－科層體制仍為教師領導發展之束縛 

現在教師雖然好像比以前較有權力，但那也沒用，因為學校校長如果很獨裁的話，

最後決定還是在他。（訪 G 師 20091221） 

一般老師哪有做決定的權力，雖然校長會說老師們有意見都可以提出，但提出後

又如何呢？還不是一一被否定，只有無關痛癢的議題會被接受。（訪 E 師

20091223） 

  科層體制為學校傳統模式，學校成員亦習於此等級制度。現今教師有較多的發聲

機會，不過聲音雖被聽見，卻仍無做決定空間。校長為教師領導發展的推手，其領導

型態與是否分享權力，影響著教師行使領導的程度，校長若不願支持，則教師領導難

以開展。 

2.組織文化－教師領導文化尚未形成 

教師除非有一個具領導的職權，否則同事間哪有什麼領導的情形。（訪 C 師

20091209 ） 

如果有老師真的很專業，我會很願意去請教他，並接受他的指教，不過目前學校

好像大部分老師都各做各的事，沒有一起研究或專業成長的風氣。（訪 B 師

20091216） 

  組織文化是組織內的價值、信念和標準，其為組織內的實踐之基礎。若組織內尚
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未形成教師領導的文化，則教師領導的可接受性與合法性將受到挑戰，亦不受教師的

認同。 

3. 社會資本－組織成員間之信任度尚為不足 

如果能以公正態度做事的話，大家就願意與你合作，可是有些行政人員就會因人

而異，令人懷疑他處事的公平性。（訪 I 師 20091228） 

有學校的教師會會長太過強勢，在爭取教師相關權益時，也受到其他同事的質疑，

因為許多好像爭取的是自己的權益，並未顧及其他教師。（訪 G 師 20091221） 

  「社會資本包括成員與利害關係人間的信任程度」（Hargreaves, 2003），「信任」

可說是教師領導成功發展所需的社會資本之一個重要元素（Frost & Harris, 2003）。身

為領導者的作為應為人所信任，方能有效帶領同僚的合作，然目前組織內彼此的信任

度仍待加強。 

（三）個人知能（權威、知識、情境理解、人際技巧） 

1. 權威－教師領導權威來源猶須拓展 

有教師雖然沒有正式的行政職權，但是他的專業和為人都很受肯定，他說的話還

蠻有影響力的，不過這種教師也不多。（訪 D 師 20091231） 

  權威與教師領導的合法性和可接受性之問題有關，教師的權威來源有正式職位與

道德、專業權威，通常道德與專業權威比正式職位權威更有說服力。事實上，有教師
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確擁有此足以領導他人的權威，不過卻未能將此潛藏領導力發揮出來。 

2. 知識－教師教育專業知識尚足，組織與社群知識則為缺乏 

現在的教師都需要有證照，因此應該都擁有基本的教育專業知識。近年來新進教

師很少，所以大部分教師都有一定的教學經驗。（訪 H 主任 20091214） 

一般教師熟悉的是教室內的事，對於教育法令規章、學校組織或行政運作的概念

較少。（訪 G 師 20091221） 

我們學校與社區的聯繫不多，頂多與家長會有所聯繫，不過那是校長、主任的事，

老師根本很少機會去接觸到社區的事務，甚至建立關係，這是學校的事，教師沒

時間，也沒必要吧。（訪 C 師 20091209） 

  根據 Frost 與 Harris（2003），教師能行使領導的程度受到他們個人知識價值的影

響，教育學的知識是基礎而必要的，而擁有組織的知識則占有策略上的優勢，擁有社

群知識的教師，則亦較能夠從事影響實踐的發展活動。目前因教師均擁有證照，故其

具備基本的教育專業知識，然而教師對組織知識和社群知識卻鮮少去涉獵。 

3.情境理解－教師尚需培養情緒智慧與微觀政治素養 

有些老師對事情的觀察入微，很能夠掌握事情的始末，也能了解他人的感受，並

給予適當的回應。但有些就比較後知後覺，對某些事情就總是狀況外。（訪 E 師

20091223） 

校園中不見得每個人都有高尚的道德情操，有些其實許多時候是為自己的利益考

量，校園中也會有爭權奪利的現象發生，也會使用手段達到自己的目的，我很不
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喜歡，也不知怎樣處理這樣的狀況。（訪 J 師 20091224） 

  領導的運作要求理解情境的能力，其包含「情緒智慧」，想要有影響力的教師必

須能夠理解情境，此必需有對他人情緒回應的敏感性。此外，要能在「微觀政治」環

境中工作，而想要擁有影響他人之戰略性行動的知能，則須倚賴微觀政治素養（Frost & 

Harris, 2003）。然教師的情緒智慧因人而異，但微觀政治智識或素養則普遍缺乏。 

4.人際技巧－教師人際技巧的培養未受關注 

一般教師較常面對的是學生，較少需要去刻意和其他教師建立關係，除非是行政

人員，需要與教師建立良好關係，以利業務的推動。（訪 B 師 20091216） 

有些老師有時會教小朋友與人相處的技巧，不過自己卻不太會處理自己的人際關

係。（訪 A 師 20091214） 

  教師的人際技巧影響他們能夠去影響彼此的程度，然一般教師並未特別關注於人

際技巧的培養，尤其是與同仁間良好關係的建立。此可能是教師個人主義與孤立主義

使然，使其未能察覺建立同僚關係的重要性。 

  綜觀上述，目前國小教師尚未知覺到明顯的教室層次外的教師領導，實踐中亦有

諸多困境，經過研究檢視發現，除了「個人知能」的「教師教育專業知識」尚足外，

其餘 「教師專業角色的建構」、「組織的環境」、「個人知能」其他面向等均顯示不足，
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可謂影響了目前國小教師領導之發展。 

 

 

伍、研究結論與建議 

依據上述研究結果做成以下結論與建議： 

 

一一一一、、、、研究結論研究結論研究結論研究結論        

（一） 教師未知覺到明顯的教師間領導行為，僅侷限於教室層次 

  教師普遍認為教師間沒有所謂的領導可言，一般未有正式職位或頭銜的教師認

為，大家立於同僚平等地位，並無領導情形發生，頂多是一種無形的「影響」，而教師

真正能有影響力的也僅止於自己的教室中。擔任正式職位的教師亦不知覺自己是在進

行領導，因僅是一般業務的推動，是一種執行任務，而非領導。由此可見，教師並不

視影響力為領導的發揮，且對於領導概念尚未拓展。 

（二） 教師認為現行體制教師領導可能性低，視權力為重要領導來源 

  教師領導主要奠基於校園權力之重構，並由傳統科層控制走向同儕控制。然現行

體制仍保留濃厚的科層等級制度，教師習於上對下的工作模式，未曾真正思考平行的

或下對上領導的模式。教師認為教師並無實質權力以發揮影響力與作用，只要管理好
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自己班級即可，其他學校事務，無權管，亦無時間管。教師視「權力」為重要的領導

來源，無權力即無領導可言，視目前教師領導無可能性，亦無必要性。 

（三） 正式教師領導仍為科層之延伸，非正式教師領導基於專業與信任自然形成 

  教師雖未知覺到明顯的教師間的領導作為，但根據文獻探討觀之，校園內已有屬

教師領導者。惟目前擔任正式職位者如主任、組長、領域召集人、學年主任等，由於

仍為科層體制的部分，跳脫不了其運作模式，故其教師領導作為乃為維持基本的學校

秩序與運轉，而非為產生學校內部變革與改善。非正式教師領導的形成乃基於彼此默

契、專業與信任，自然形成，其對教師有實質的影響力，但若要真正帶領產生組織變

革與創新學校文化，有時力量尚為薄弱。 

（四） 國小教師領導實踐的困境，涵蓋教師個人、同僚、校長、時間等阻礙 

  教師認為目前國小教師領導實踐過程中有諸多的困境，如個人領導專業知能不

足，無信心去領導他人；教師同僚的專業自主與個人意識強；難以形成教師團隊合作

文化；校長不支持教師領導，不願對教師賦權增能，教師領導無其成效；時間不足，

造成教師教學與領導兩難。教師領導若要真正能實踐，必須去除這些障礙，且須靠組

織中全體成員的共識共同去改變，否則教師領導難以在校園中落實。 
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（五） 教師領導亦可能形成新的同僚上下階層關係，並產生負面效果 

  學校組織如同一個政治實體，充滿著各種的權力關係，人們可能依據能力或正式

的職位對他人運作控制或權威。本研究發現，教師領導者若不懂領導技巧，以職權脅

迫同僚執行工作，或利用各種手段達成個人目的，則將引起反感與抗拒，甚至造成教

師間的衝突。教師領導利弊共存，其可能形成同僚上下階層關係，而教師領導者若不

當行使領導，則將產生負面效果，此為教師領導亦須關注之議題。 

（六） 教師專業角色建構、組織環境及個人知能，均影響教師領導之發展 

  教師領導在校園未能深耕，充其量僅為萌芽階段，究其影響發展的因素，包含了

教師個人與組織環境因素。教師對其專業角色的認知與期待，僅止於教學的專業而非

領導。且教師本身亦尚未足具進行領導之個人知能，如權威來源、組織和社群知識、

情境理解所需的情緒智慧與微觀政治素養，以及人際技巧等，使其在教師間的領導合

法性與可接受性受到挑戰。此外，組織的結構、文化與社會資本等亦為影響教師領導

之重要因素，此組織環境因素若未能改變，教師領導實難以真正實踐。 

 

二二二二、、、、建議建議建議建議    

  依據研究結論，本研究建議如下： 
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（一）教師走出教室王國，共創學校專業社群 

  「教師的影響力及領導不應是侷限於『教室王國』，而應該走出教室對學校及同事

做出更多的貢獻」（蔡進雄，2005）。Barth（2001）認為假如學校要成為所有小孩及成

人從事學習的地方，則所有教師必須要領導。Leithwood等人（1999）亦指出，共享決

定和教師專業化是許多學校改造計畫的關鍵因素，而這兩個因素都需要教師走出教室

運用更多的領導，因此促進教師領導已經成為學校正式領導位階中重要的一環。教師

應去思考本身的主體性，不應僅是一味服從體制規範與校長所制定的學校規則的跟隨

者，其主體意識應予抬頭。教師要能自我賦權增能，相信自我引領學校、同仁、學生

的發展與學習的能力與使命。當然，教師對專業範圍建構的擴展，與對組織的承諾，

需要的是專業能力，而Crowther等人（2002）指出，教教師領導能夠被養成，在教學專

業發展時可以培養教師領導觀念及能力。故教師應有所自覺，在專業上不斷地持續精

進，而教師的專業發展亦應著重領導知能的培育，以開展教師領導的潛力，共創學校

專業社群。 

（二）校長做為英雄製造者，激發教師領導潛能 

  「最好的校長不是英雄，而是英雄製造者」（Barth, 1990）。校長若採取集權的領導
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方式，將會壓抑教師的領導（蔡進雄，2005），反之，校長導向的教師領導明顯的增進

了教師專業主義、教師工作滿意及學生教育表現等（Johnson, 2007）。校長若能在他們

與教師間建立信任、真誠和專業主義的文化，以及提供機會並支持教師領導，可以建

立領導知能（Jones, 2007）。由於校長和教師領導做為提升學校能力的方法是不可分離

的（Bronson, 2007），故學校領導者應與成員共同塑造願景，彼此間建立平權互惠的

關係，藉由團隊的建立、充分的授權與激發教師的潛能，以促進組織目標之達成。此

外，為使校長能積極引進教師領導的理念，宜加強校長學（principalship）的研究與運

用，帶動校長教育觀念革新（吳百祿，2009）。  

（三）改變學校組織文化，營造信任與合作氛圍 

  劉念琪（2008）根據《部落領導學》一書中的概念，指出現代組織其實像是小部

落的集合體，由習性相近的人自然而然物以類聚集合而成，組織中每個人都應是部落

型態組織裡的主體，他們的投入決定了組織的成敗，而成員間的自然互動才為組織運

作的主要力量。學校組織亦如是，如陳美如（2007）所言，真正的教師領導著重於成

員間的「自然互動」，信任感的建立為教師領導的重要工作。因此，組織中信任與合

作文化的建立，為教師領導真正實踐的重要因素。領導不再是利用強制性的權力進行
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支配，反而必須是鼓勵或引導部落裡的成員，讓他們聽見心裡的聲音，看清自己的使

命感，才能對虛無構建成實際的創造成果（劉念琪，2008）。而行政與教師界線模糊

化、對話與合作的文化，是教師領導適合滋長的情境（賴志峰，2009），因此，所有學

校成員應共同建立彼此的信任與合作關係，教師領導方可能自然形成與開展。 

（一） 建立教師領導合法制度，並賦予可行機制 

  教師領導的實踐困境，除了人為因素的限制外，尚有制度和結構上的阻礙，如教

師領導的合法性與運作機制問題。如果學校教師、校長等均有教師領導的認知，亦有

良好的組織文化，但缺乏制度上相關可行機制，那麼教師領導效果亦將有所不彰。國

外教師領導受到相當的重視，並設有相關的學位，賦予教師行使領導的專業與合法性。

反觀國內則無相關的法令措施，或受領導專業訓練與取得證照管道，使得教師領導者

並無實質權力，僅能成為校長領導的附屬，難以名正言順，彰顯其真正功能。此外，

實際運作上，教師領導的範圍、目標、教學與領導的時間分配等應有制度性的規範，

讓教師領導有所依循而更為明確。雖教師領導的精神強調人人均可領導之自然形成的

領導潛能，然而在國內教師領導文化尚未成熟之際，先有制度性的機制作為前導，教

師領導方能在科層結構中逐漸萌芽與發展。 
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（二） 對未來研究的建議 

  國內有關教師領導的研究仍屬萌芽階段，尚有許多研究的不足與發展空間。本研

究以個案研究方式進行教師領導實踐之初探，研究結果僅為該校的情況，無法廣泛瞭

解教師領導實踐之狀況。此外，國外教師領導研究強調「教師就是領導者」的概念，

其與校長共同行使領導，致力於產生學校內部變革。而非「教師作為領導者」，目的

在於有效維持學校秩序，為一種被賦予的領導。因此，建議未來研究可選擇較具教師

就是領導者色彩之學校，深入探究其教師領導之運作機制。待教師領導概念較為普遍

後，亦可進行相關的調查研究，以瞭解教師領導之普遍實踐狀況。 
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Teacher Leadership Practice 
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Abstract 

This case study investigates teachers’ perceptions of teacher leadership, the current 

situation and the difficulties of teacher leadership practice. It also analyzes the key factors 

affecting teacher leadership development. The researcher adopts qualitative approach and 

interviews ten elementary school teachers in urban areas. The main conclusions of this study 

are as follows: firstly, teachers did not perceive obvious leadership practice among teachers, 

but just in the classroom level . Secondly, teachers believe teacher leadership is impossible in 

the hierarchy and see power as the important source of leadership. Thirdly, formal teacher 

leadership is the extension of hierarchy; informal teacher leadership is based on profession 

and mutual trust but is limited in its influence on reform . Fourthly, the difficulties of 

elementary school teacher leadership practice include personal factors, the relationship with 

colleagues, principals’ leadership style, and the limited time. Fifthly, teacher leadership may 

bring about new up-down hierarchy relationships among colleagues and result in negative 

effect. Finally, the construction of the professional role of teachers, the organizational 

environment and personal capacity affect the development of elementary school teacher 

leadership.  
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